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[…]  agile   is  being  able  to  respond  quickly  to  a supplier  or customer  requirements. 
Being  flexible   is  more  about  how  we  set  ourselves  up  to  be  able  to  meet  the  
requirements   in  the  future  (Interviewee  A). 
Agility  [in strategy]   is  your  skill  and  your  plan  which would  be  your predictor  to  
identify  your  top  view and  your  operations.  [Flexibility]  would  be  where  you  make  all  
your  changes  and  you  respond  to  prods  from  above  (Interviewee C). 
To  me  [agility]   is  being  able  to  react to  change  and  respond  so  no  disruptions  in  the  
normal  course  of  business,  and  being  flexible  would  be  being  able  to   implement  that  
(Interviewee G).  
Agility   is  probably  slightly  more  proactive  where  you’re  changing  from   information  




















You  can’t  be  agile  by  accident.  [However]  a  circumstance  that  develops  might  force  
you  to  be  agile  because   it’s  a  scenario  that you  haven’t  planned  for.  But  I  think mostly  






















































































They  [the  suppliers]  have  become   less  agile  I  think  over  time.  More and  more  of  our  
inputs  are moving  overseas  so,  packaging  that  used  to  be  made   in  Australia,  we could  
call  up  a  10‐day   lead‐time  on  UHT  [ultra‐high  temperature]  packaging  made  locally  in  



















When  you’re   in  a  retail environment  where  there’s  really  a  duopoly,  they  expect you  
to  dance  to  their  tune  rather  than the  other  way  around.  Although  we  do  work with  





[…]   if  we  can  be  flexible  […]  the  less  they  [retailers]  have to  stress  and  worry  about  
because,  again,  they  deal  with  so  many  other products  and  other  companies  that the  





[…]  we  deal with  everything  from  SMEs,  venture  capital  funded  SMEs,  to   large  
multinational  corporations.  Now,  if  you  look  at  a   large  multinational,  they’re  very 
much  set   in their  ways  and,  unless  you  follow  the  path  of  one  of  their  processes,  then  
you’re  not  in  the  game.  So,  we  have  to  be flexible  and  adjust  to  that.  At  the  other  end,  
you  have  a  VC  [venture capital]  funded  SME,  they’re  going  to  be   limited.  They’re  not  
going  to  have  those  systems  and  processes. They  can  be  extremely flexible  but  what  
they’re   lacking   is  a  functioning  operational  structure,  so  we  then  have  to  be the  one  
to  put  that  structure   in place,  otherwise  the  project  becomes  quite  chaotic  […]  So,  we  
have  to  work  with  a   lot  of  flexibility  options,  ranging from  rigid  to  highly‐flexible  and  
pretty  much  everything   in  between.  This  makes  it  very  hard on  the  staff, as  you  are  
constantly  trying  to  second‐guess  people  […]  it’s  odd,  but  rigid  companies  are  often  
easier  because  they  are  predictable, and  highly‐flexible  companies  can  be  an  absolute  
nightmare  to  deal with  […]. 
Interviewee C’s comments above highlight the complexity that underpins many SC relationships, 
which many manufacturers are required to navigate when engaging with partners with varying levels 
of agility and flexibility. Finally, this leads the authors to P4: 
P4. The perceived importance of supplier and customer flexibility to SC flexibility is 
dependent on the manufacturing environment of the organisation. 
 
5.  Concluding thoughts 
This paper has addressed the question of how do manufacturing businesses perceive and 
understand agility and flexibility within their SCs. To this end, data were gathered from interviews 
with ten senior/middle managers within the Australian manufacturing sector. Several steps were 
undertaken in order to provide further clarification on agility and flexibility relationships – in terms 
of their definition, similarities and differences. These steps, as explained in the methodology section, 
were grounded on the practitioners’ perception and understanding of agility/flexibility. 
Consequently, the research has led the authors to define SC agility and flexibility as follows: 
SC agility: A compilation of mindset, intelligence and process across SC organisations which enables 
organisations to respond quickly to the environmental uncertainties and changes in a reactive, 
proactive and, ultimately, predictive manner by relying on their relationship integration in order to 
fulfil end‐customer requirements. 
SC flexibility: The extent to which SC organisations can change economically in response to 
environmental uncertainties and changes in a reactive and proactive manner in order to adjust to 
customer needs. Both technological and social platforms can contribute to the change ability of SC 
organisations. 
In particular, this paper has mitigated conceptual and contextual ambiguities regarding agility and 
flexibility understanding by providing some important propositions that shed further light on the 
specific dynamics of those concepts (see Table VII). It was posited that agility is the ability of an 
organisation to respond quickly to external uncertainties, whereas flexibility is the response to 
uncertainties by means of change. It was found, however, that agility and flexibility can use both 
reactive and proactive mechanisms to manage uncertainty and change. The decision might primarily 
be contingent on factors such as business size, product nature and upstream/downstream focus. 
Importantly, findings revealed that agility is a fluid concept that often emanates from the strategy 
level, and directs the organisation and its SC operations. An agile mindset and necessary processes 
should be provisioned, internal and external information should be processed, and speed should be 
permeated across operations in an agile SC. Flexibility, as the ability to change, was found to be 
mostly an event‐based phenomenon. Its provision and realisation were identified as being related to 
an event, whether expected or unexpected, planned or unplanned. Flexibility is a direct response to 
an event, which is why it is subject to time and cost concerns over its manifestation. 
The findings also indicated that supplier agility is more important than customer agility for SC agility 
development. This is an important finding because the extant literature has an inconclusive stance 
on this issue, and debates tend to follow speculation based on perceived principal power and control 
advantage in SC relationships. While the qualitative findings also support agents’ dependence on 
their principals – hence the importance of their agility compliance in the SC – the multiplicity of roles 
in SCs should not be discounted. SC actors can take both principal and agent roles; therefore, the 
assertion that highlights the vitality of both supplier and customer agility should be regarded 
favourably. The problem here is that, while supplier agility can be required by manufacturers, 
customer agility cannot be manipulated, despite being desired. 
With respect to partner flexibility, the findings were similar to partner agility, as the managers 
strongly recognised the importance of supplier firm flexibility and efforts to achieve, maintain and 
develop supplier firm flexibility, as opposed to customer firm flexibility. However, it was found that 
the perceived importance of supplier/customer flexibility for SC flexibility also depends on the 
manufacturer’s dominant production system (make‐to‐order or stock).  This has been recognised in 
the literature. For example, Olhager and Prajogo (2012) showed the differences between make‐to‐
order and stock manufacturers in relation to SC improvement efforts (e.g. lean practices, logistical 
integration and supplier rationalisation). Companies using the make‐to‐order system found 
customer flexibility important and often practised flexibility, as these companies were in constant 
dialogue and communication with their customers in the various stages of any project. 
 
 
 
 
5.1  Implications for research and practice 
The findings of this study contribute to the advancement of the SC management discipline, as they 
provide greater insight into organisational perspectives concerning the role played by agility and 
flexibility. The findings also indicate that, regardless of the size of the organisation, and to ensure full 
optimisation of SC partner performance, organisations need to consider how to assist their SC 
partners to develop agile and flexible responses. 
Specifically, the paper describes a number of gaps in both academic and practitioner understanding 
of how flexibility and agility manifest themselves in the SC. For example, until asked about partner 
agility/flexibility, none of the interviewees made any reference to SC network dynamics when 
discussing agility and flexibility, and talked exclusively about “their” organisation. The latter reflects 
a common misunderstanding that many organisations have concerning agility and flexibility, that 
although both are derived from within the organisation, they relate directly to external stimuli, often 
from within their own SCs. 
This above point is important for managers, as they need to have a clear understanding of how 
agility and flexibility are operationalised when communicating with both their internal and external 
stakeholders.  It also requires a high level of consistency with regard to the processes employed, and 
the development of appropriate strategies in order to maximise their relationships and, ultimately, 
their own competitive advantage. Therefore, it can be concluded that organisational transference 
both can and does occur, but the full extent of how this transfer takes place has not been fully 
explored nor explained. For managers in SMEs, it represents a critical factor in managing their SCs 
with regard to power‐distance relationships. For larger organisations it is important that managers 
remember to nurture downstream relationships in order to maximise efficiencies, as the exercise of 
power alone does not ensure efficient and competent operations. 
Further, the findings can assist managers to improve their partner selection/ development measures 
by highlighting the criticality of partner agility/flexibility, and how those concepts are manifested in 
SC management (Luo et al., 2009). It is vital for any business to manage its responsiveness and 
maintain its serviceability during times of disruption. The propositions used in this paper assist 
managers to make informed decisions about their company’s agility, flexibility and relationship‐
oriented strategies, so as to better manage their businesses efficiently and sustainably. 
Finally, the discussion presented in the paper and the developed empirical definitions provide a rich 
ground that coupled with the existing literature can be used to develop detailed quantitative 
instrument for the measurement of agility and flexibility constructs across the SC. This will be 
influential to the development of the discipline as it is yet to reach a general consensus among the 
academics on their understanding and measurement of the agility/flexibility concepts. 
 
5.2  Limitations and future research 
This study is subject to the limitations associated with qualitative studies such as small samples and 
problems of generalisability. For example, when interpreting some of the findings, it must be 
understood that the sample companies in the study that were using the make‐to‐order mechanism 
were SMEs operating predominantly on a project basis. All the make‐to‐stock companies in the 
sample were large companies operating in the retail environment. Therefore, expanding the study’s 
scope and scale, such as focusing exclusively on make‐to‐order or make‐to‐stock manufacturing 
environments, the service sector or even using data from different countries, would improve the 
reliability and validity of the findings. Furthermore, the ranking mechanism built into the case study 
design lacks sufficient robustness. This limitation could be counterbalanced using established 
methods such as Q‐Sort which can serve the purpose of assessing relative importance level 
(Tractinsky and Jarvenpaa, 1995). 
With respect to future research, apart from addressing the above limitations, it should also 
quantitatively assess the propositions in this paper to provide further insights on their 
generalisability. The contribution from this paper in terms of defining agility and flexibility concepts 
and shedding light on their similarities, differences and relationships, can also be used to construct 
more accurate instruments for their measurement in SC investigations. Last but not least, as 
highlighted in this paper, future research on agility and flexibility must take care of important 
contingencies such as organisational size, manufacturing environment and partners’ levels of agility 
and flexibility. 
 
Notes 
1.  Based on the ABS classification system, SMEs are organisations with fewer than 200 
employees. In particular, a small business employs fewer than 20 people, and a medium‐
sized business employs between 20 and 199. 
2.  Measurement is based on the interviewee’s perception of their partner organisation’s level 
of agility and flexibility. This is verified through the subjective judgement of the qualitative 
evidence identified within the interview transcript that corresponds to agility and flexibility, 
respectively. Low, medium and high, with respective scores of 1, 2 and 3, have been 
considered as the basis for quantification. 
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